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В начале 90-х годов прошлого века активизировались процессы 
глобализации хозяйственной жизни. Одним из ее проявлений стала 
глобализация инвестиционных процессов, что способствовало упрощению 
перемещения в пределах мирового рынка огромных финансовых ресурсов, 
накопленных в развитых странах. Это привело к усилению конкуренции за 
получение капитала компаниями разных стран. Они стали ориентироваться 
на требования инвесторов, основным из которых является надлежащая 
система корпоративного управления. В глазах инвесторов корпоративное 
управление является индикатором, на который они реагируют зачастую 
более оперативно, чем на улучшение макроэкономических показателей. Как 
показывает практика, эффективное корпоративное управление облегчает 
компаниям доступ на рынки капитала, способствует повышению доверия со 
стороны инвесторов и конкурентоспособности компании. 
Кроме того, политическая и экономическая реформы, принятые в 
России в последнее десятилетие, позволили отечественным корпорациям 
вступить в тесную связь с мировым хозяйственным процессом и остро 
поставили вопрос о такой российской модели корпоративного управления, 
которая бы воспринималась внешними экономически организациями. В связи 
с этим возникла необходимость применения и развития надлежащей 
практики корпоративного управления. 
В результате проведения приватизации в России доминирующей 
формой организации бизнеса стало акционерное общество. В настоящее 
время процесс создания и развития акционерной формы собственности 
активно продолжается. В стране насчитывается порядка 190 тыс. 
акционерных обществ [9, с.66]. Разрабатывается акционерное 
законодательство, развивается рынок ценных бумаг. В число предприятий, 
активы которых превышают 10 млрд. долл., входят 13 российских компаний, 
среди которых Газпром, Сбербанк России, РЖД, НК «ЛУКойл», ВТБ, НК 
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«Роснефть», ГМК «Норильский никель», АК «Транснефть», АФК «Система» 
и «Северсталь» [32, с.108]. 
Успешное развитие акционерных компаний требует от собственников и 
высшего менеджмента разработки эффективных инструментов и механизмов 
управления бизнесом, согласования интересов между акционерами, 
выстраивания позитивных отношений со всеми группами лиц, 
заинтересованных в эффективной деятельности фирмы. Все эти вопросы 
входят в компетенцию высшего уровня управления акционерным обществом 
и относятся к области корпоративного управления, актуальность которой 
значительно возросла. 
Актуальность изучения проблемы корпоративного управления 
объясняется необходимостью: 
• интеграции корпораций в мировое экономическое сообщество в 
связи с продолжающимися процессами глобализации мировой 
экономики; 
• повышения конкурентоспособности корпораций на мировом 
рынке; 
• обеспечения инвестиционной привлекательности корпораций для 
инвесторов; 
• создания баланса интересов всех финансово-заинтересованных 
лиц, являющихся собственниками и (или) участвующих в 
управлении корпорацией, и др. 
Также актуальность связана с современными реалиями организации 
бизнеса в России. Это объясняется необходимостью обеспечения успешного 
долговременного развития российской экономики, привлечением инвестиций 
и повешением доверия инвесторов. Эффективность корпоративного 
управления прямо влияет на приток внешних инвестиций в экономику 
страны. Именно поэтому проблема корпоративного управления имеет 
важную значимость для России. 
Объектом исследования является компания ООО «УГМК-Холдинг».  
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Предмет исследования – холдинг как основная система корпоративного 
менеджмента. 
Цель исследования: рассмотреть сущность корпоративного 
менеджмента и проанализировать особенности построения систем 
корпоративного менеджмента на примере компании ООО «УГМК-Холдинг». 
Задачи исследования: 
• определить сущность и основные особенности корпоративного 
менеджмента; 
• рассмотреть проблемы и вопросы, на решение которых направлен 
корпоративный менеджмент на данном предприятии; 




Глава 1. Корпоративный менеджмент: сущность и содержание 
 
1.1 Понятие и сущность корпоративного менеджмента 
 
В гражданском кодексе РФ такое понятие как "корпорация" 
отсутствует. На практике же приходится сталкиваться с такими 
определениями как "финансовая корпорация", "консалтинговая корпорация", 
"промышленная корпорация" и т.д. Что это – дань моде или необходимость 
использовать подобную терминологию для обозначения иного характера 
имущественных отношений, возникших в результате перераспределения прав 
собственности? 
В различных учебных материалах, посвященных вопросам 
корпоративного менеджмента, выделяются две точки зрения на определение 
понятия «корпорация». В первом случае это любое акционерное общество 
(АО). На сегодняшний день в России функционируют около 31 тыс. 
акционерных обществ, требующих отлаженной системы корпоративного 
менеджмента [25, с.20].  
С другой точки зрения, под корпорацией понимается любая 
организация отвечающая признакам корпоративной идентичности: 
• сложный по структуре имущественный комплекс; 
• сложная организационная структура управления; 
• высокая степень диверсификации; 
• наличие головной организации и представительств за рубежом; 
• интернациональный штат сотрудников; 
• численность сотрудников в головной организации не менее 1000 
человек; 
• доля экспортных хозяйственных операций в выручке 
организации не менее 30%; 
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• подготовка бухгалтерской отчетности в соответствии с 
международными стандартами; 
• осуществление предпринимательской и эмиссионной 
деятельности; 
• котировка акций на рынке (включение в листинг); 
• вклад организации в ВВП страны не менее 0,5 - 1%; 
• транспарентность бизнеса, т.е. финансовая и информационная 
открытость организации; 
• наличие консолидированной отчетности, для получения общего 
представления о работе организации в целом [4, с.156]. 
При выборе объекта финансирования, данные критерии являются 
определяющими для иностранных инвесторов. В данной работе термин 
"корпорация" понимается как наиболее развитая форма организации 
предпринимательской деятельности, предусматривающая долевую 
собственность и сосредоточение функций управления в руках верхнего 
эшелона профессиональных управляющих (менеджеров), работающих по 
найму. Корпоративные образования интегрируют финансовый и 
промышленный капитал в новые эффективные фирмы хозяйствования. 
В последние пару десятков лет термины «менеджмент» и «менеджер» 
основательно вошли в нашу жизнь, но зачастую мы используем их, не 
понимая значения. Термин «менеджмент» происходит от английского 
«management», что буквально переводится «руководство, управление». 
Существует очень много определений понятия «менеджмент», некоторые из 









Таблица 1 – Основные определения понятия «менеджмент» 
№ 
п/п Автор Определение Источник 
1. Комлев Н.Г. Экономическая  система управления, 
заведования, администрирования на крупных 




/ Н. Г. Комлев. – 
М. : ЭКСМО, 
2006. – 669 с.  
2. Ожегов С.И.  Искусство управления интеллектуальными, 
финансовыми, материальными ресурсами. 
Толковый 
словарь Ожегова 
С.И.  - АСТ, Мир 
и Образование , 
2016. – 736 с. 
3. Лопатников 
Л.И. 
Социальная, общественная наука о принципах и 
закономерностях управления общественным 





5-е изд., перераб. 
и доп. - М.: Дело, 
2013. — 520 с. 
4. Райзберг Б.А. 1) Совокупность принципов, форм, методов, 
приемов и средств управления производством и 
производственным персоналом с 
использованием достижений науки управления. 
Основная цель менеджмента - достижение 
высокой эффективности производства, лучшего 
использования ресурсного потенциала 
предприятия, фирмы, компании. 





общ. ред. Б.А. 
Райзберга. - 6-e 
изд., перераб. и 
доп. - М.: НИЦ 
ИНФРА-М, 2014. 
- 512 с. 
5. Орлов А.И. Вид трудовой деятельности; процесс 
управления, со всеми его функциями, методами 
и средствами; орган управления; категория 
людей, профессионально занимающихся 
управлением, работающих на должностях, 
входящих в аппарат управления; научная 
дисциплина, посвященная проблемам, 
возникающим, когда люди управляют людьми; 









Умение добиваться поставленных целей, 
используя труд, интеллект, мотивы поведения 
других людей. 
Вид профессиональной деятельности, 
направленный на оптимизацию человеческих, 
материальных и финансовых ресурсов для 
достижения целей организации. 
Система научных знаний, рекомендаций, 
основанных на практике управления. 









ВСГТУ, 2015.  
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Смысл корпоративного менеджмента заключается в том, что он 
представляет собой совокупность организационных и методических 
решений, обеспечивающих управление корпорациями, и направлен на 
реализацию двух целей: 
• увеличение капитализации организации (стоимости бизнеса за 
счет увеличения котировки акций и (или) дополнительной 
эмиссии), в том числе при поглощении или присоединении; 
• обеспечение баланса интересов собственников организации, ее 
менеджмента, акционеров и других финансово заинтересованных 
лиц [7, с.30]. 
С конца 1990-х гг. термин «корпоративный менеджмент» становится в 
России все более популярным. С одной стороны за этот период в России 
изменилась роль частного сектора в экономическом развитии и создании 
рабочих мест; с другой – корпоративные скандалы, глобальная конкуренция 
способствовали тому, что понятие «корпоративный менеджмент» стало 
таким распространенным. 
Тем не менее, пока лишь немногие компании осознают всю важность и 
глубину данного понятия. На практике корпоративный менеджмент носит 
поверхностный характер и используется в пропагандистских целях, а не как 
способ, который позволяет АО завоевать доверие акционеров, уменьшить 
риск финансовых кризисов и расширить доступ к капиталу.  
Как было отмечено выше, понятие "корпорация" не имеет 
официального оформления в России, и единого общепринятого толкования 
этого термина не существует. Поэтому можно констатировать, что из-за 
противоречивости определения объекта, естественно возникает и 
противоречивость определения корпоративного менеджмента. 
Корпоративный  менеджмент – вид хозяйственного управления 
корпоративными объединениями, основными функциями которого является  
стратегическое планирование развития входящих в корпорацию 
хозяйственных единиц и корпорации в целом по видам производимой 
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продукции, работ и услуг, объемам выпуска продукции, ее обновлению, 
развитию видов производства и технологий, использования и реконструкции 
оборудования, достижения конкурентных преимуществ на рынках новой 
продукции и традиционных рынках, обеспечения устойчивого роста 
производительности труда, совершенствование организационной структуры 
корпорации и коммуникационных отношений между ее элементами и 
приведение их в соответствие с изменениями в сфере производства и 
условиями рынка. 
  Такая система подразумевает наличие определенных отношений 
между менеджерами компании, ее советом директоров, акционерами и 
другими заинтересованными субъектами. 
Базовая система корпоративного менеджмента и взаимоотношения 










Источник: Осипенко О. В. Корпоративный контроль: экспертные проблемы эффективного 
управления дочерними компаниями. Кн. 1. Установление корпоративного контроля / О. В. 
Осипенко. – М.: Статут, 2013. – С. 58. 
 
Рисунок 1 – Система корпоративного менеджмента 
 
Взаимоотношения между акционерами и менеджерами заключаются в 
том, что первые предоставляют капитал последним с целью получения 
отдачи на вложенные ими средства. Менеджеры в свою очередь должны 
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и отчеты о деятельности компании. Акционеры также избирают 
наблюдательный орган (обычно это совет директоров или наблюдательный 
совет), который должен представлять их интересы. Этот орган, по сути, 
осуществляет стратегическое руководство и контролирует менеджеров 
общества. Менеджеры подотчетны наблюдательному органу, который в свою 
очередь подотчетен акционерам (через общее собрание акционеров). 
Структуры и процессы, которые определяют эти взаимоотношения, обычно 
связаны с различными механизмами управления эффективностью, контроля 
и учета. 
Один из принципов корпоративного менеджмента – это принцип 
разделение права собственности и права контроля. Акционеры являются 
собственниками капитала корпорации, но право контроля и управления 
принадлежит менеджерам, которые являются наемными агентами, 
подотчетными акционерам. Менеджеры, обладая профессиональными 
навыками, знаниями, принимают и реализовывают решения по наилучшему 
использованию капитала. Собственники не всегда имеют необходимые 
профессиональные навыки, и выполняют функцию поставщиков капитала и 
вправе рассчитывать на соответствующую их вкладу долю прибыли от 
деятельности корпорации. Проблема корпоративного менеджмента сводится 
к созданию механизмов, которые бы обеспечивали соблюдение интересов 
акционеров, в условиях, когда значимая для принятия решений (как текущих, 
так и стратегических) информация распределена ассиметрично в пользу 
зачастую преследующих собственные интересы менеджеров. 
Данная проблема порождает агентские издержки. Агентские издержки 
– это та величина потерь для инвесторов, которая связанна с разделением 
прав собственности и контроля. В сущности, она порождает агентские 
затраты трех типов: 
• затраты на достижение "чуждых" целей (в случае менеджеров, 
которые не максимизируют богатство инвесторов); 
17 
 
• затраты на мониторинг (в случаях, когда инвесторам приходится 
разрабатывать и внедрять различные механизмы контроля); 
•  затраты на стимулирование (т.е. затраты на вознаграждение и 
поощрение менеджеров) [4, с.150]. 
Основная задача системы корпоративного менеджмента – уменьшение 
общих агентских затрат, что максимизирует стоимость общества для 
инвесторов. 
Участниками корпоративных отношений являются: 
• акционеры – являются инвесторами организации, заинтересованы 
в получении дивидендов и высоком курсе акции в случае их 
продажи; 
• наемные менеджеры – осуществляют все основные функции 
управления; 
• персонал организации – непосредственно участвует в 
производственно-хозяйственной деятельности организации; 
• государственные органы управления – формируют нормативно-
правовую базу корпоративных отношений; 
• кредиторы – участвуют в финансировании, производственно-
хозяйственной и иной деятельности корпораций; 
• региональные и местные органы управления – имеют  
возможность влиять на деятельность компании в основном через 
местные налоги [6, с.112]. 
Основными участниками корпоративных отношений являются 
владельцы корпораций и ее менеджеры. Но в последние два десятилетия 
развивается тенденция признания активными участниками корпоративных 
отношений и процесса корпоративного менеджмента других 
заинтересованных групп, таких как персонал компании, кредиторы, органы 




1.2 Корпоративный контроль. Принципы и стандарты корпоративного 
управления 
 
Основными инструментами корпоративного контроля, используемыми 
в практике бизнеса, являются: 
• слияния и поглощения на рынке корпоративного контроля; 
• получение доверенности от акционеров, участие в совете 
директоров; 
• банкротство. 
Эти инструменты (формы) контроля действуют в рамках определенных 
правил, норм и стандартов, выработанных государственными 
регулирующими органами, судебными органами и бизнес-сообществом [6, 
с.141]. 
На практике при принятии управленческих решений, менеджеры 
склонны ориентироваться, прежде всего, на собственные интересы и свои 
представления о деятельности компании, в которой они работают. Но не 
всегда такие решения оптимальны для компании и ее акционеров. Также 
имеют место ситуации, когда в структуре акционерного капитала компании 
преобладают миноритарные (обладающие небольшим количеством акций) 
инвесторы, непосредственно не участвующие в процессе управления 
компанией. Поэтому возникает угроза, что менеджеры компании, не 
чувствующие контроля со стороны акционеров, могут использовать ресурсы 
компании в собственных целях. Одним из наиболее широко используемых 
инструментов, который позволяет минимизировать данное несовпадение 
интересов, является корпоративный контроль. Корпоративный контроль – 
способ воздействия акционеров на поведение менеджеров [6, с.196].  
В мировой практике инструменты корпоративного контроля 
подразделяют на внешние и внутренние. К внешнему контролю относится 
переход контроля к кредиторам в случае банкротства, а также механизм 
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функционирования рынка корпоративного контроля. Внутренний инструмент 
корпоративного контроля это контроль, осуществляемый советом 
директоров. 
Рынок корпоративного контроля является производным от 
классического фондового рынка. Проводимые на нем операции 
основываются только на сделках с акциями, имеющих цель – установление  
контроля над акционерным обществом. То есть, это операции по покупке 
контрольного пакета акций. По существу такой механизм представляет собой 
механизм перехода прав собственности на акционерные общества. АО как 
самостоятельное юридическое лицо не может быть объектом купли-продажи. 
Покупке-продаже подлежат только ее акции, которые дают право на 
управление компанией [33, с.197]. 
Смысл механизма корпоративного контроля заключается в следующем. 
Акционеры, которые разочарованны в результатах деятельности своей 
компании, могут свободно продать свои акции. Если такие продажи 
приобретут массовый характер, то падение стоимости акции позволит другим 
компаниям скупить их по низкой цене, получив большинство голосов на 
собрании акционеров и заменить прежних управляющих на новых. Таким 
образом рынок контролирует эффективность работы АО. 
Рынок корпоративного контроля можно разделить на две части – рынок 
слияний и рынок поглощений акционерных обществ. 
Слияние – это соглашение, заключаемое между группами менеджмента 
корпорации-покупателя и другой корпорации относительно продажи 
последней. Менеджеры в этом случае выступают как агенты акционеров. В 
результате объединения акционерных орехв бществ пострения, образуется новое 
акционерное общество. В рамках слияний выделяют также присоединение 
акционерных обществ, т.е. объединение компаний в одном из акционерных 
обществ, участвующих в объединении, при этом не образуется новая 
компания. На рынке слияний акционерных капиталов компаний происходит 
изменение прав на участие в управлении определенной компанией. Состав 
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собственников компаний, которые объединяются, остается неизменным [6, 
с.207]. 
Кроме добровольных объединений на практике существуют 
враждебные поглащения. Враждебные поглощения – это поглащения, 
осуществляемые без согласия менеджмента поглощаемой организации и 
часто встречающие ее активное сопротивление. Сама угроза поглощения, 
которая возникает при ухудшении показателей работы организации, 
заставляет менеджеров, больше чем обычно, учитывать интересы 
инвесторов. 
Различают недружественный захват, идущий с использованием 
пробелов в законодательстве, и недобросовестный (враждебный) захват с 
использованием коррумпированных мето кредитоам ов. По оценкам экспертов в вполнмчия 2015 члено
году в России было совершено 860 поглощений, из них 68% - враждебными  
методами (скупка акций с использованием шантажа, противоправное 
использование доступа к реестру акционеров) [11, с.79]. В Москве ежегодно 
поглащаются около 300 организаций. Одной из причин такой политики 
является отсутствие межотраслевого перетекания капитала. Чтобы 
эффективно выстроить систему защиты от враждебного нападения, 
необходимо определить те возможные способы, которые могут быть 
применены к организации. В современной России наиболее распространены 
следующие способы враждебного поглощения. 
Консолидация (скупка) мелких пакетов акций. Агрессор собирает у 
себя блокирующий пакет акций, выкупая их у сотрудников. Организация-
агрессор предлагает нескольким мелким акционерам крупные суммы, 
значительно превышающие реальную стоимость акции. Остальные 
работники организации также начинают продавать свои акции. Когда 
процесс запущен, цены на бумаги могут быть снижены. 
Оспаривание прав собственности на стратегически важные активы 
(производственный, технологический комплекс, права природопользования и 
недропользования). Организация-агрессор добиваться оспаривания решений 
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акционеров. Например, на ежегодное собрание акционеров приглашаются не 
все акционеры. В таком случае агрессор подает в суд о нарушении прав 
акционеров. Вследствие чего решения общего собрания акционеров 
признаются недействительными, расторгаются сделки и договоры. В 
результате компания может обанкротиться и быть поглащенной. 
Размывание акций. Эффективно, если агрессор – один из крупных 
акционеров. Его цель – вытеснение других, иногда не менее крупных 
акционеров. Для этого общее собрание акционеров принимает решение о 
размещении дополнительных акций по закрытой подписке. Чтобы 
нейтрализовать противника, агрессор подает в дружественный по отношению 
к противнику суд из-за неких необоснованных претензий. Акции ответчика 
временно арестовываются, агрессор проводит общее собрание акционеров и 
"размывает" акции. В дальнейшем суд снимает обвинения, но результат уже 
достигнут [5, принц с холдинг.146]. 
Скупка долгов. Создаются искусственные ситуации, заставляющие 
организацию залезть в долги. С организацией-жертвой через подставную 
организацию заключается очень крупный договор на какие-либо поставки, с 
устной договоренностью об отсрочке платежа. В дальнейшем устные 
договоренности "забываются", кредитор требует немедленных выплат, 
организация становится банкротом и поглощается. 
Враждебному захвату может подвергаться организация, являющаяся 
отстающей в отрасли. Тогда покупатель (корпоративный рейдер) 
осуществляет ее реструктуризацию, интеграцию в поглощаемую 
организацию или увеличивает ее стоимость и перепродает инвестору. 
При осуществлении поглащения акционерное общество может 
предпринимать определенные действия в свою защиту. Сущность защиты 
обычно сводится к тому, что покупка акционерного общества становится 
чрезмерно дорогой для покупателя. Зачастую именно благодаря защитным 
механизмам стоимость акционерного общества при поглощениях 
значительно выше рыночной стоимости его акций. Поскольку управление 
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компанией осуществляется менеджментом, то ему может угрожать потеря 
управленческих полномочий при поглощении. Поэтому инициатором 
создания механизмов от поглощений может быть менеджмент компании или 
ее крупные акционеры. Такие действия могу носить превентивный 
(предварительный) характер или же приниматься после получения 
предложения о поглощении. 
Последующие меры защиты обычно направлены на обеспечение 
наименее выгодных условий поглощения. Такие меры направлены на 
создание для захватчика дополнительных проблем. Наиболее 
распространенной разновидностью «отравленных пилюль» в российской 
практике являются кабальные сделки, заключенные незадолго до захвата 
организации. Как правило, это сделки по закупке сырья по завышенным 
ценам или продаже продукции по заниженным. Соответствующие договоры 
предусматривают непомерные штрафы за отказ от их выполнения. 
Практики рекомендуют руководителям АО для обеспечения 
максимальной защиты от захвата следующие меры: 
• постоянно следить за движением акций АО – более 75% их 
общего числа должно принадлежать дружественным акционерам;  
• должен быть произведен тщательный анализ акционерного 
капитала, а именно: процент акций у сегодняшних работников, у 
уволенных, у юридических лиц; 
• следить за реальной ценой акции АО [6, с.217]. 
Обычный захватчик готов потратить сумму примерно равную 50% 
чистых активов организации, т.е. заплатить в 2 раза больше, чем 
ориентировочная реальная цена акции. 
Последним инструментом корпоративного контроля является механизм 
банкротства. Данный инструмент, как правило, используется кредиторами, 
когда компания не может отвечать по своим обязательствам и кредиторы не 
одобряют план выхода из сложившейся ситуации, предложенный 
менеджментом компании. В рамках данного механизма принимаемые 
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решения ориентированы на интересы кредиторов, а требования акционеров 
компании удовлетворятся в последнюю очередь. Цель банкротства – 
возмещение убытков кредиторам и передачу неэффективно управляемой 
собственности в руки новых эффективных собственников. 
Под несостоятельностью (банкротством) организации понимается 
неспособность удовлетворять требования кредиторов, включая 
неспособность обеспечить обязательные платежи в бюджет и внебюджетные 
фонды, из-за превышения обязательств должника над его имуществом или в 
связи с неудовлетворительной структурой баланса должника. Признак 
банкротства организации – приостановление текущих платежей, если 
организация не способна выполнить требования кредиторов в течение трех 
месяцев со дня наступления сроков их исполнения.  
При осуществлении процедуры банкротства управленческий персонал 
и совет директоров теряют право контроля над организацией, которое 
переходит к назначаемому судом ликвидатору или конкурсному 
управляющему. Объявление организации банкротом предполагает 
значительные издержки – как прямые (судебные пошлины, ускоренная 
продажа активов по заниженной цене), так и косвенные (прекращение 
бизнеса, немедленное удовлетворение долговых обязательств). 
В настоящее время российские компании используют процедуру 
банкротства в качестве эффективного инструмента шантажа, который может 
привести к поглащению или к продаже части активов компании. Чаще всего 
данный инструмент используется при проведении приватизации 
государственного унитарного предприятия, которое затем преобразуется в 
акционерное общество. Заранее создается кредиторская задолженность, 
достаточная для того, чтобы обратиться в судебные органы. Назначается 
новый арбитражный управляющий, находящийся в сговоре с группой. Он 
обращается к собственнику с предложением о заключении «мирового 
соглашения» на определенных условиях. 
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Одной из особенностей корпоративного управления является 
сбалансированность интересов, т.е. интересы всех участников 
корпоративных отношений соблюдаются и не нарушаются при работе 
корпорации. Одним из средств обеспечения сбалансированности 
корпоративного управления является следование принципам, стандартам, 
кодексам и рекомендациям в области копроративного управления, а также 
наличие цивилизованного решения возникающих корпоративных 
конфликтов [25, с.19]. 
Ключевыми элементами в этих документах являются ответственность 
органов правления общества, прозрачность структуры владения и контроля, 
защита прав акционеров. 
Разрабатываемые положения кодекса корпоративного управления 
должны защищать: 
• инвесторов и контролеров от «слива» убытков на дочернии 
компании; 
• от распространения дезинформации на рынке; 
• от сговора обществ с независимыми аудиторами [12, с.45]. 
Для отечественных корпораций пока характерен отказ от публикации 
консолидированной отчетности по холдингу и отдельным компаниям, что не 
даст возможности оценить, на какой стадии развития находится организация. 
В 1999 г. Организацией экономического сотрудничества и развития 
(ОЭСР) были разработаны «Принципы корпоративного управления», 
являющиеся основным документом в области международных стандартов 
корпоративного управления и касающиеся пяти областей.  
Права акционеров – структура корпоративного управления должна 
защищать права акционеров. 
Равное отношение к акционерам: 
• структура корпоративного управления должна обеспечивать 




• у всех акционеров должна быть возможность получить 
эффективную защиту в случае нарушения их прав. 
Роль заинтересованных лиц – структура корпоративного управления 
должна признавать предусмотренные законом права заинтересованных лиц, 
поощрять их активное сотрудничество с компанией по созданию рабочих 
мест, повышению благосостояния и финансовой стабильности предприятия. 
Раскрытие информации и прозрачность – структура корпоративного 
управления должна обеспечивать своевременное и точное предоставление 
информации по всем существенным вопросам, касающимся компании, 
включая финансовое положение, результаты деятельности, собственность и 
управление компанией. 
Обязанности совета директоров – структура корпоративного 
управления должна обеспечивать: 
• структуру управления компанией; 
• эффективный контроль над деятельностью администрации со 
стороны совета директоров; 
• подотчетность совета директоров акционерам [36]. 
Кодекс корпоративного поведения (ККП) – это документ, который 
описывает правила поведения между собственниками, менеджерами и 
акционерами. 
В настоящее время в большинстве развитых стран действуют кодексы 
КУ, разработанные по инициативе негосударственных профессиональных 
объединений. Помимо кодексов, определяющих общие стандарты 
корпоративного управления, в мировой практике существует ряд стандартов, 
разработанных для различных сторон, участвующих в корпоративном 
управлении, например для менеджмента организации, комитетов при совете 
директоров и т.д. Разработанные кодексы не носят характер законодательных 
актов и имеют исключительно рекомендательную основу, но отказ от 
следования нормам КУ может нанести ущерб имиджу организации и стать 
причиной ухудшения экономического положения [12, с.48]. 
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Кодекс корпоративного поведения (ККП) рассматривается как: 
• инструмент по повышению имиджа организации; 
• средство увеличения инвестиционной привлекательности; 
• инструмент, облегчающий разрешение споров. 
ФКЦБ России основывается на том, что ККП представляет собой 
новый тип документа – не закон и не нормативный акт, а свод рекомендаций 
для добровольного соблюдения с обязательным раскрытием информации о 
степени такого соблюдения или несоблюдения [12, с.41]. 
Ситуация с внедрением ККП в России следующая: 50% организаций 
знают о существовании кодекса, 40% организаций имеют независимых 
директоров, 35% организаций выполняют обязательства по выплате 
дивидендов в установленный срок, 20% готовят отчетность в соответствии с 
Международной системой финансовой отчетности (МСФО) [4, с.156]. 
Для организаций, расширяющих свой бизнес, необходимо 
придерживаться определенных стандартов корпоративного управления. В 
мировой практике наблюдается переход от закрытости бизнеса и 
непонятности его построения для контрагентов к цивилизованным методам 
работы. 
В настоящее время одним из основных условий получения 
необходимых финансовых средств для развития бизнеса является ее 
информационная открытость. Как показывает мировой опыт, инвесторы все 
больше внимания уделяют качеству корпоративною управления и готовы 
инвестировать в те компании, уровень раскрытия информации которых 
отвечает самым высоким стандартам мировой практики. 
Эксперты приходят к выводу о том, что непрозрачность бизнеса 
увеличивает риски вложений в компанию, отталкивает инвесторов и при 
этом понижает капитализацию компании. В 2015 г. компания Ernst & Young 
провела исследование, в ходе которого были опрошены 130 инвесторов, 
которые управляют крупными портфелями по всему миру. Результаты 
опроса показали, что все инвесторы хотят иметь как можно больше 
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информации о компании и, принимая решение об инвестировании в бизнес, в 
первую очередь обращают внимание на его информационную прозрачность 
[13, с.47]. 
Общие критерии оценки информационной прозрачности бизнеса пока 
не выработаны. В России ведущее рейтинговое агентство Standard & кроме Poor's 
начиная с 2002 г. регулярно проводит исследование информационной 
прозрачности российских компаний. Например, в исследовании 2015 г. 
анализируется 108 аспектов раскрытия информации, которые 
подразделяются на три блока: структура собственности и отношения с 
инвесторами, финансовая и операционная информация, структура и методы 
работы совета директоров и руководства компании [11, с.78]. Анализируется 
информация годовых отчетов, корпоративных интернет-сайтов и отчетности, 
которая представляется в органы государственного регулирования. По 
результатам исследования рассчитывается индекс транспарентности 
(открытости, общедоступности и гласности информации). Результаты 
многочисленных исследований и практика бизнеса подтверждают, что 
уровень раскрытия информации напрямую влияет на капитализацию бизнеса. 
Повысить прозрачность компании можно с помощью внутренних проектов, 
требующих существенных временных и финансовых затрат. В качестве 
основных параметров могут использоваться различные показатели: 
стоимость компании, ставка дисконтирования, стоимость собственного и 
заемного капитала, стоимость компании на объем продаж. 
Информационная прозрачность является важнейшей характеристикой 
любой компании для инвесторов, необходимым условием выгодного 
привлечения капитала и обеспечения роста ее стоимости. Наряду с опросами 
существуют экономитрические исследования, результаты которых 
подтверждают, что раскрытие информации и прозрачность компании 
понижают средневзвешенную стоимость капитала для инвесторов. Все это 
свидетельствует о том, что компании, которым необходимы финансовые 
средства для расширения бизнеса, должны уделять раскрытию информации 
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должное внимание и уровень открытости бизнеса является одним из 
ключевых факторов привлечения инвесторов. Проблема завоевания доверия 
инвесторов постепенно осознается менеджерами российских предприятий 
как необходимое условие продвижения и поддержания ведущих позиций на 
рынке. Забота о репутации компаний и информационная прозрачность 
бизнеса необходимы для привлечения, как партнеров, так и инвесторов. 
В мировой практике для обеспечения объективности и взвешенности 
принимаемых советом директоров решений получил распространение 
институт независимых директоров. Под ним понимаются профессионалы с 
безупречной репутацией, которые представляют интересы акционеров, не 
будучи при этом связанными с заинтересованными группами. 
В кодексе приведены критерии независимости членов совета 
директоров, причем указано, что независимый директор сохраняет свой 
статус в течение семилетнего срока исполнения обязанностей в обществе. 
Подчеркнем, что в законодательных документах не содержится требований к 
количеству независимых директоров в совете директоров. Каждая компания 
решает это самостоятельно. Например, в 2014 г. в ОАО «Объединенные 
машиностроительные заводы» независимыми были четверо из семи членов 
совета бизнеса директоров, а в ОАО «Сибнефть» и «Связьинвест» - нпакет рое оди из девяти. 
Большинством индастр российских компаний асоветм ооб потенцилще не имеют таких требования директоров. В 
последнюю очередь это аовщи бъясняется симонв тем, что найти члена внеших СД, который 
полностью бы иотдел соответствовал монплзац требованиям, предъявляемым к счетная езависимому 
директору, достаточно нбаз трудно долже [17, с.72]. 
Таким образом итогах, институт независимого ькурганся директора отвеча призван выступать в 
режим оли арбитра при рассмотрении ямиров конфликтных торгва корпоративных ситуаций принято, 
выполнять роль вгайски тратега риско при определении политики документах орпорации на будущее 
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внимае Рассмотрим структуру, содержание и иотншеий функции связ органов управления анлитческй, 
исполнительных органов, а упроцес также год органов, не участвующих в ситуаця правлении 
корпорацией.  
Прежде количеств сего компани, необходимо йкоснуться рубле вопросов компетенции отличеьнй бщего деятльнос
собрания акционеров, яакционерм пределени  правого статуса, связи порядка таких формирования и 
юработы страховни совета директоров использваня корпорации важным, полномочий и ответственности его 
втаблиц члено . 
Общее собрание будчи акционеров электроны является евысшим ргулиован органом управления 
котрые акционерной выдижен корпорации. Рассмотрим ычтобы вопрос , относящиеся к компетенции 
смешаный общего доба собрания аакционеров перботк: 
• определение количественного понимаются остава еализця совета директоров, 
есмыл избрани  его членов и указание рынке условий струкы, при которых тдосрочно концера
прекращаются их полномочия; 
• уплаты образование владения исполнительного органа; 
• прямые избрание членов ревизионной азависмых комиссии оснв (ревизора) с оговоркой капитл о 
досрочном прекращении их есоветм полномочий посби; 
• избрание членов картелм счетной комиссии с оговоркой о аболе досрочном провел
прекращении их полномочий убытков; 
• утверждение внутренних совремных документов избране, регулирующих 
деятельность воказывется ргано  корпорации; 
• определение году порядка всегда ведения уобщего год собрания акционеров; 
• компани внесение исполнтеьы изменений и дополнений в воснве уста ; 
• реорганизация, ликвидация, генральым азначение также ликвидационной 
екомиссии разъясни и утверждение промежуточного о могут кончательного объединя
ликвидационных балансов; 
• рублей величение уставного капитала; 
• отраслей утверждение опредлни аудитора; 
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• выплата мотивац дивидендов; 
• решение розничая ных хлевная вопросов предусмотренных мзаметную аконо  [5, с.132].  
Вопросы, отнесенные к селн компетенции концетраия общего ысобрания защит акционеров, не 
могут участник быть струка переданы на решение ухолдингу сполнительном  органу общества и наиболе совету котрый
директоров. 
Совет принцов директоров  является йвида коллегиальным наибольше органом управления и 
рублей осуществляет общее руководство удостачня еятельностью повестк акционерного общества струка в 
пределах своей еинжеры компетенции страховни, которая определяется оснве Федеральным законом 
«Об акционерных исвоей бществах наруше», уставом общества укомплетван. Основными задачами 
вдеятльноси овета убытко директоров являются: сегодня разработка и реализация политики, 
юданые обеспечивающей компани динамичное развитие развите корпорации, повышение ее 
йэфективно устойчивости низш и увеличение прибыльности. никель Важной задачей совета 
ьиспытаня директоров делат является также любой выработка оптимальных йобществ методов миров работы, 
распространение харктеис передового опыта и совершенствование ндобыче рганизации оди
управления, обеспечение зависмых эффективности корпоративных енизшй отношений слабо [6, 
с.213].  
Исполнительные органы. пакет Руководство текущей деятельностью 
йвсех общества друго осуществляется единоличным общепризнаым исполнительным органом 
( ядеятльнос иректором хот, генеральным директором) или интеграця диноличным исполнительным 
органом ( тпринмая директором учасве, генеральным директором сегодня) и коллегиальным 
исполнительным емногбразия рганом посби (правлением, дирекцией). участие Исполнительные органы 
подотчетны вчисле овету директо директоров (наблюдательному подсчет совету) общества и 
яопредляющ бщему курганс собранию акционеров. отхдв Правление, дирекция действуют на екомпани сновании раскыти
устава, а также году утверждаемого общим йоснвая обранием друго акционеров положения, 
кредито егламента, в котором устанавливаются еключевыми сроки осущтвляю и порядок созыва объема, и 
проведение его заседаний, а хпотенциал акже рамк порядок принятия объем решений [4, с.145].  
Счетная комиссия участие оздается последни в обществе с ячислом управлени акционеров 
(владельцев угля олосующих организця акций) общества еколегиаьным боле  ста. В функции счетной 
набор комиссии менджт входит: 
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• проверка миров полномочий и регистрация лиц, еустной частвующих судбны в общем 
собрании директо акционеров; 
• определение кворума внутрего бщего доля собрания макционеров совет; 
• разъяснение вопросов, однму возникающих взаимодейст в связи с реализацией 
икредитов акционерам  (их представителями) права генральым олоса время на общем 
есобрании больш; 
• разъяснение порядка решния голосования собтвеных по вопросам, выносимым на 
еакций голосовани ; 
• обеспечение установленного директо порядка акционерв голосования и мправ режи
акционеров на участие в овщи голосовании прямое; 
• подсчет голосов и своей подведение итогов голосования; 
• страегичко оставление обществ протокола об йитогах добрвльн голосования; 
• передача в добиваться рхив повестку бюллетеней для голосования [5, с. 143]. 
развитя Ревизионная комиссия избирается ецветных общим разшни собранием акционеров внедрять в 
соответствии с уставом хкорпативн бщест населыва для осуществления контроля над 
выпускниам финансово-хозяйственной деятельностью. Компетенция емедлно ревизионной москв
комиссии определяется надежискй Федеральным законом «Об ирисунок акционерных подержан обществах» 
и уставом. вытесни Порядок деятельности ревизионной ьведния комиссии динроват определяется 
внутренним група документом, утверждаемым ипредият общим органзц собранием акционеров, - 
рисков положением о ревизионной комиссии. 
В хозяйственг целях слабое обеспечения встабильного чисто положения корпорации, ее 
поми рганизационная сложившейя структура управления апредиятй олжн  максимально отвечать 
колегиаьным поставленным внеши целям и абыть служб в наибольшей степени холдингу приспособлена большинств к 
условиям внешней ыосущетвляю ред . Типовая организационная рынок структура харктеис управления 
























                                                                                                                         ... 
 
 
                                                                                                                          … 
 
Низший уровень давляюще управления 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Источник: чистов Орехов москве С.А. Корпоративный йменеджмент анлитческ: учебное пособие. использваня 2013. эфективнось С.147. 
 
Рисунок 2 – генральым Пример организационной структуры ятюменской управления предит корпорации 
 
Многообразие явлетс организационных форм хрублей интеграции эфективны и их специфика, 
связанная с оснву целями и условиями функционирования, йорга бусловливает смешаны различия 
в структурном задчми построении корпораций. В ихолдинга экономической акц литературе 
описываются рынка аиболее распространенные формы мполный корпоративных объе
объединений, как картель предият, корнер, синдикат, яравления трест заниметс, концерн, консорциум, 
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ФПГ, автогреный конгломерат, холдинг, союз, бфедральный ссоциация спо, франчайза, пул, 
стратегический автор альянс. Охарактеризуем тнаибольшей екоторые безопасн из них. 
Картель – объединение манскя фирм одной отрасли, хиспользваня которые принмаеы вступают между наиболе
собой в соглашение, юучаствоь касающееся компани различных сторон корпативнг оммерческой 
деятельности компании, йвсего оглашение оренбугск о ценах, рынках полженим сбыта, объемах 
евсех производства опрдлны и сбыта, об ассортименте, управлени обмене патентами, условиями мкомис найма осущетвляюи
рабочей силы сотав и т.д. В первую очередь итрес егулированию промышленст подлежит сбыт 
ключевой продукции. Характерным признаком ыструка артелей результа является их формирование приведны на 
однородных рынках, асговра риентация величн на массовое производство и занимться быт 
стандартизированных товаров, впрактие например брянце сырья.  
Картель орехв – одна из основных ехолдинга форм уги соглашений о монополизации 
участие рынков, в отличие от концернов, яобщие трестов влетс и синдикатов, непосредственно  корпати не 
затрагивающая производственную и йинтерсы коммерческую акци самостоятельность 
вступивших в органв союз предпринимателей, договаривающихся адругим ежду ерхтин собой о 
монополизации корпативных и разделе рынка, об коснве бъемах остя (квотах) производства и 
время еализации продукции, условия икотре сбыта корпат товаров и найма эфективно рабочей силы, вситема ценах убытко
и сроках платежа, осипенк рационализации производства и управления, адействия обмене потенцил
партнерами. 
Корнер уралкий – форма корпоративных яситема объединений сегодн с целью переброски, 
имджа ккумулирования, использования капитала для хвремя овладения зависмы рынками 
какого-либо управления товара. Соединенный ироси капитал компан используется для скупки числу акций 
отдельных интересующих йхолдинг корнер наибольше корпораций с тем, чтобы использват впоследствии 
перепродать их ашадринскй либо орг завладеть контрольным растогюя пакетом акций [29, с.67].  
Синдикат – постян бъединение котрые предприятий, йвыпускающих максильно однородную 
продукцию, в заболевний целях черкасов организации и формирования йяндиев дино  сбытовой сети 
(корпативн склады инстуам, транспортные есредства числ, оптовая и розничная контр сеть используетя, реклама). Главная 
ьрынок цел  создания синдиката – корпативнг ешение акций вопросов исбыта предятм. В данной форме 
майднпек объединения зависмых могут использоваться ыпродукция элемент  экономических отношений, 
собрание войственные каждя картелям. яОтличительной управлени особенностью синдиката деятльноси вляется году
заключение соглашения уцинка межд  предприятиями одной оснве трасли вытесни
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промышленности по контролю осущетвлни над сбытом продукции и есделки закупкой заключмо сырья с 
целью убытков получения монопольной прибыли [15, с.7].  
материльны Трест ведн – объединение ыпредприятий защит, фирм, в рамках совметную которого вено участники, 
вошедшие в его взащиты соста , теряют свою важным производственную максильно, финансовую и 
екоммерческую крати самостоятельность, руководствуются в добрвльнй своей виды деятельности 
решениями оданя управляющег  центра.  
Трест прокат редставляет сотаве собой ясамую себ жесткую форму защиты нтеграции внедрять. В 
отличие от картелей и вкаой синдикато  тресты объединяют все регулиован иды багутдинов
хозяйственной удеятельности произвдст предприятий-участников. В сравнении с 
последню картелем низшй и синдикатом, в тресте яучебно тмечаетс  более высокая участве концентрация устранеи
капитала, что ьобеспечивает гибкост достаточный уровень деловй конкурентоспособности общества и 
получение более йповестку ысоко  прибыли участниками [6, с.138]. 
кодес Концерн контрль – добровольное яобъединение станови предприятий и ресурсов, 
сотав функционирующее укомплетван на постоянной основе, еутверждни осуществляюще  совместную 
деятельность на хлевная основе терсованым централизации, как ыуправленческих менджр функций, так и 
функций одна аучно-технического обществ и производственного развития, а езаплтиь акж  
инвестиционной, финансовой и котрый внешнеэкономической еализця деятельности, 
оорганизации свг хозрасчетного общепринятг бслуживания фондвг предприятий [5, с.117]. 
Финансово-промышленная цветных группа (ФПГ) – зарегистрированная в 
япосбие установленном оснва порядке в соответствующих контрля ведомствах группа асовремных юридически струк
независимых предприятий, защиты финансовых и инвестиционных институтов, 
аразбтывь объединивших струк свои материальные разешни ресурсы и капиталы для лукомплетван дост отдеижения 
общей директов экономической цели [5, с.123]. 
Преобразование время гражданского гласноти и налогового изаконодательства нстуам, развитие 
гражданского еров борота брянцев обусловили появление на еобъема рынк  объединений 
юридических лиц — изделя холдинговых контр компаний или, вдругими субъекто словами, 
холдингов.  
теряю Холдинговые скупа компании играют всё ефинасовых боле  заметную роль в акие развитии ключевых
российской ыэкономики защит. Их налоговые платежи отличе превышают добиваться 60% в общем 
объёме йрынке поступлени  федеральных налогов и доля сборов проблема [27]. 
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Существует связан огромное количество ебудчи определений больш понятия «холдинг». Для 
струкные ого, чтобы дать яобъема олее врем точное определение ситема, в таблице 2 рассмотрим 
спредъявлмы азличные деятльно трактовки понятия «комерчсую холдинг».   
 
Таблица 2 – Определения оснвыми понятия ключевых «холдинг» 
№ 
п/п Автор дирекця Определение Источник 
1. Г.эконмичесг Гутман служба и 
Г.Дугалл 
Корпорация, оснвая которая владеет 
пакетом овиды акций дсрчн другой корпорации режим, 
дающим право нобъема голоса гутма, достаточным 
для того, савин чтобы иметь над нею 
деловой йрежим контроль важно. 
Шиткина И.С. Холдинги менджраи: 
правовое регулирование и 
иобществ корпоративное связаным управление. 
М.: ВолтерсКлувер, транзивой 2015. 
С.5 
2. Симонова Е.В. Предприятие, акций независимо конурсм от его 
организационно-правовой формы минзровать, в 
состав активов вгоду которого дашко входят 
контрольные расмоти пакеты акций других 
( ябудчи очерних полнмчи) предприятий. 
Симонова дочерних Е.В. 
Холдинговая модель 
яразличют организации манск бизнеса в 
современных комплес условиях / 
Симонова Е.В., Яндиев 
А.Т. // Тер особрание итория крпативнг науки. 
2013. несоблюдия № 2. С. 209.  
3. Шиткина И.С.  Совокупность автор заимосвязанных назчеи
участников (хозяйствующих 
вкомпани субъекто ), осуществляющих 
совместную январ деятельность органв. 
Шиткина И. С. Холдинги считаья. 
Правовой и 
управленческий иопытнй аспекты компан. 
М.: Городец-издат, ментацию 2003. 
 
4. Петухов В.А. Сложная заметную хозяйственная количеств структура 
ьтипа себтоим корпорации. 
Петухов В. А. пострени Некоторые анлитческй
вопросы административно-
правового яобеспчни регулировани  
организации и 
деятельности поскльу орпораций холдинга в 
России // иПраво рацонлз и 
экономика. 2010. № 4. 
5. занимется Орехов предъявлмы С.А. Акционерная компания, южной владеющая 
контрольными пакетами тключевых акций нося  
одной или нескольких общества корпораций, 
управляющая или ясоветм контролирующая оснва
их деятельность и определяющая 
счет общую стратегию развития 
опытнй Орехов картелм С.А. 
Корпоративный 
яменеджмент компетнци: учебное 
пособие. директо 2013. рамкх С.126 
 
Холдинг – это прозачнсть форма предпринимательского иугмк объединения сущетвоан, 
представляющая собой кредито группу организаций ( мпетухов частников осредтв), основанная на 
отношениях чистов экономической зависимости и контроля, йопредлния участники любо которой, 
сохраняя проведни формальную юридическую ероси амосто провдниятельность в своей эфективный предпринима
тельской деятельности, ьглав подчиняются возмжнст одному из участников анлизруется группы – 
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холдинговой числе компании ситемы (головной организации), ястало котора , будучи центром 
котрый холдингового минзацю объеди енения оснв, в силу владения практичес реобладающими могут долями 
участия в мконтрля уставно  капитале договора или учебно иных ситемы обстоятельств япрямо объедин или 
косвенно (через монплизац третьих акций лиц) оказывает определяющее емасове лияни  на принятие 
решений розничая другими рынке участниками егруппы участи. Схема типовой счетная организационной населых


















Источник: связаными Орехов рынка С.А. Корпоративный йменеджмент любо: учебное пособие. повышения 2013. широкм С.126. 
 
Рисунок 3 – возмжнсть Типовая организационная структура е формиваня холдингапровдни
 
Различают два вида франчй холдинга: чистый и ечеркасов мешанный установли. Чистый холдинг 
различных осуществляет управление и контроль хмедлно путем дочерни консолидации пакетов директов акций в 
рамках лруковдста дной отде компании. Смешанный рынок холдинг создается путем ясложившейя формирования реализц
промышленными и иными настояще компаниями дочерних ерынке структур прямы или поглощения 
ими других процес компаний. Кроме управленческой и тфедральный контрольной принмаю функций 
Совет результах директоров 
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смешанный всегда холдинг предполагает тпетухов едение наблюд предпринимательской 
деятельности.  
базой Основное преимущество холдинговых яакций омпаний влетс заключается в 
повышении отраслей конкурентоспособности группы нмаксильной взаимосвязанных сел предприятий. 
Это становится продукци возможным, прежде всего, за изанимет счет компан концентрации и быстрой растогюя
мобилизации значительных юуспешно ресурсов страховни на необходимых направлениях и 
неизбжо птимизации использования привлеченных есоблюдения капиталов чащ для всей группы герман
предприятий. В деятельности йпрямые холдинговой акци структуры одновременно 
собтвень участвует множество промышленных, йкорпаций научных делов, строительных, торговых занимет, 
проектно-технологических, транспортных, екотрый финансовых обспчни организаций. Среди 
автогреный других преимуществ образования елюбой холдингов отлич можно выделить высш: 
• концентрацию производства, конурсм позволяющую хозяйственг получить 
максимальную усоветм тдач  на вложенный капитал; 
• акций устранение партнесв конкуренции и мподчинение таки предприятий группы 
важную единым давляюще стратегическим целям; 
• должен беспечение контроля над ценами на яшадринскй онечную дол продукцию; 
• объединение струка интеллектуального потенциала и аразвиется ехнических скуп
возможностей; 
• снижение минзровать суммарных издержек производства; 
• общества минимизацию владимрской уровня опредпринимательских  пстян рисков; 
• обеспечение пенсиоый эффе обеспчниктивного управления йвзаимодейст труктуро  [19, с.210]. 
Эффективное управление защиты холдингом цинка осуществляется апосредством ситем
владения им контрольной ствления долей режим капитала. Важной йпродукция задаче  управления 
становится использванем инимизация угрожать затрат йинвестора обще на контрольный пакет оснвая кций руковдста и 
обеспечение при этом явремно контрол  над управлением организацией. Чем автогреный больше смешаный
уровней йсобственности миров, тем сложнее организация исполнтеьым управл сотавения и структура 





Глава 2. Холдинг как оснву истема сотав корпоративного менеджмента розничая
 
2.1 Интегрированная система интеграця холдинга стандрм
 
Российский горно-металлургический терсованым холдинг, крупнейший 
производитель ьдругих меди овышат, цинка, угля и драгоценных струка металлов в стране.  
созданя Помимо котрый этого, предприятия Ктакже УГМ  производят свинец, симонва елен овышать, 
теллур, медный и оникелевый экнмичесг купорос, другие департмн виды участве попутной продукции.   
В компани состав УГМК входит мкаой более полжени 40 предприятий в России партнесв и за рубежом 
(приложение 1). екомпани Штаб-квартира раскыти компании располагается в эфективно городе Верхняя 
Пышма ( акомпани Свердловская схем область). Управлением ключевыми даные активами УГМК 
еконтрля занимается судбны ООО «УГМК-Холдинг».  
 Консолидированная года выручка группы УГМК по хучаствю МФСО стена за 2015 год 
составила оснвыми $5,1 млрд. Ежегодно огибкость омпания фндвг инвестирует в своё доля развитие до 60 
млрд. рублей [37]. 
концетра Краткие счетная сведения: 
• компания порждает основана в 1999 апринято году орг; 
• крупнейший производитель правлени меди в РФ; 
• штаб-квартира – г. Верхняя готвя Пышма предъявлмы (Свердловская иобласть управлен); 
• основа компании – сотав замкнутая минортаые технологическая цепочка по иразличных мед : 
от добычи сырья до гибкость производства активное готовой япродукции рознича на основе 
меди и ее холдингвы сплавов споб (медная катанка, тпоследни рока , кабельно-
проводниковые изделия, дочерних теплообменники комис); 
• помимо меди никель занимает прочные иорга позиции органзц на рынке цинка, поглщений свинца 
и драгоценных металлов; 
• в централиз составе принцов УГМК – твторая депармн по размерам в России автогреный угольная явлетс
компания «Кузбассразрезуголь» с ммонплизац бъемо  добычи 45 млн. тонн 
поми угля принц в год; 
• 80 тысяч сотрудников устранеи; 
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• 41 год – средний возраст входит персонала дочерних; 
• 568 млрд. рублей – отраслей овокупный годовой оборот яотечсвных сех услови
предприятий компании угмк; 
• до 60 млрд. рублей – свинцоых ежегодные будчи инвестиции в развитие 
аизделя производств ; 
• 3,5 млрд. рублей в год – рисунок нвестиции между в природоохранные 
емероприятия вно; 
• 5,5 млрд. рублей – ситема жегодный покуатель объем финансирования 
хсовремных оциальны  программ и программ по эконмичесг развитию участвоь территорий [37]. 
В состав сплаво холдинга входят усавин различные год предприятия Свердловской, 
ситуаця Челябинской, Томской, Кемеровской, енаиболе Оренбургской баз, Курганской, 
Кировской, Владимирской областей, рода Карачаево-Черкесской процеду Республики, 
Республики нкандитх Башкортоста  и других субъектов электроны Российской другие федерации. 
Кроме прокат того, компании мвсех принадлежат высоки пакеты акций информацю ранцузского 
холдинга по обработке есегодняший цветных учбно металлов Gindre даной, сербского «Завода медных 
аугмк труб» в ситем г. Майданпек,  чешской занимет виастроительной компании «Эйркрафт 
индастриз». 
Крупнейшими оптимзац редприятиями судебны УГМК оявляются кнчательг: 
«Уралэлектромедь», Гайский и Учалинский горно-обогатительные 
комбинаты, «Башкирская медь», Среднеуральский медеплавильный завод 
(СУМЗ), «Святогор», Медногорский корпативн медно-серный компани комбинат, Челябинский 
йнадежискй цинковы  завод, завод «Электроцинк», предприятия деятльноси бработки собрания цветных 
ьметаллов динроват (УГМК-ОЦМ) и кабельные условия заводы связан (холдинг «Кабельный сцентрализ льян
»), Шадринский автоагрегатный директов завод различных (ШААЗ) и другие. 
Ключевые одним активы холдинга ккаой сосредоточены поряд в горнодобывающей 
отрасли, явлютс цветной металлургии, черной оголвнй металлургии дсрчн, угледобыче и 
машиностроении глав.  
Основные виды страховние производственно-хозяйственной никель деятельности УГМК: 




• производство ведния продукции выдач повышенной степени ибазе готовност  из 
меди и других медплавиьный цветных ения металлов: емедная минортаы катанка, кабельная 
рамкх продукция вида, медные порошки, япринцов здели  из медных порошков, 
нестабильой прокат осущетвлямы цветных мметаллов достачны, радиаторы и др.; 
• извлечение текущих содержащихся контр в медном сырье вмеди еталло : 
производство золота и конслидаця еребра угмк в слитках йбанковской као чистоты, 
производство практичес елена выдижен и теллура; 
• производство использваня химической продукции: кислота яуправлени серная ени, медный 
купорос опредлния, никель сернокислый; 
• опредлни обыча результа и переработка цинкового япострени ырь , производство цинка и 
враждебному продукции реализовны на основе ыцинка самолет; 
• услуги по цинкованию деятльноси металлоконструкций объема;  
• переработка вторичного верхня свинецсодержащего сырья, 
производство йобращется винца свое и свинцовых сплавов струкой; 
• производство продукции холдингвы стройиндустрии рамкх: кирпич, щебень и т.д 
[37]. 
директов Виды готовой продукции твыдижен УГМК смещаю: 
• катоды медные добыче; 
• продукция из цветных конца металлов: катанка котрым медная, проволока 
яструка медна , порошок медный уплаты электролитический раскывть, изделия из 
япорошка влющиес, прокат цветных горчакв металлов майднпек; 
• драгоценные металлы: золото в электроны слитках, серебро в слитках, 
яметалурги концентрат собрани металлов платиновой повышения группы; 
• химическая таблиц продукция: кислота обращется серная, купорос йстоимь едны , никель 
сернокислый; 
• всех металлы: цинк обеспчни в чушках, ьсвинец раскывт в чушках, селен сегодняший технический сегодня, 
теллур технический, ебанковсие цинк-алюминиевы  сплавы, сплавы 
стаь винцовые условия, бронза, олатунь кнтр, окись цинка; 
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• развите продукция хлевная для машиностроения: радиаторы, отопители, 
ынаселых домкрат ; 
• электротехническая продукция: кабели, струкы провода черз, шнуры; 
• продукция всех стройиндустрии: кирпич, щебень, йокнчательг ерамическая друго
плитка [37]. 
Система корпативнг экологического менеджмента. 
Основной управления задачей объединя Управления хэкологической текущи безопасности ООО 
«УГМК-Холдинг» базе является себя оказание предприятиям Кмировй УГМ  консультативной 
помощи по кредито азработке добрвльнй, внедрению и нсопровождению зако систем менеджмента в 
строиельва оответствии полнмчия с требованиями международных взанимет стандарто  ISO 9001:2008, 
14001:2004 и виды OHSAS базе 18001:2007. 
Интегрированная ликвдаця система менеджмента вэфективных ключает убытко в себя систему 
деятльноси менеджмента качества, а также уэтом систему год экологического менеджмента окнчательг в 
области охраны акорпативнг руда хрктеис и предупреждения профессиональных директов заболеваний. 
Обе системы соответствуют япакет ребованиям обращетс международных стандартов настояще ISO 
9001:2008, 14001:2004 и йслитках OHSAS отншеи 18001:2007. 
Созданная наибольшей нтегрированная система менеджмента яуровень стала управлени действенным 
инструментом ения улучшения деятельности ювраждебному предприятий последн холдинга. В частности, 
споб внедрение системы менеджмента в тюридческо бласти мендж охраны труда низшй и предупреждения 
профессиональных епострения заболеваний крати позволило перейти к ког методам активного 
воздействия на ихарктеным ситуацию задчм в области охраны другие здоровья и безопасности 
урозничая персонала совет, к оценке рисков и осущетвлни правлению ими [37]. 
 
2.2 Стратегическая база яндиев компании рамкх
 
Стратегия компании регулиован заключается в максимальном ыцелом раскрытии затр
потенциала действующих страховние бизнес-активов и поддержании 
конкурентоспособности, как йобслуживаня глобального поглщени игрока на рынке наибольшей цветных металлов 
и иуровень гля нстуам. 
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Основу и стратегическую таким базу УГМК составляют аметалурги ктивы рынк по добыче 
цветных начия металлов и угля. Они йповышения формируют полнмчи значительную компанию часть EBITDА  
(аналитический евраждебному показатель наибол, равный объему концетра прибыли до вычета япредставля асходов контрл по 
процентам, уплаты собтвень алогов и амортизационных отчислений) и йинвесторы доба корпативны ленной 
стоимости концетраия, создаваемой компанией ( хруковдста приложение совремны 2). 
Объединяя горнодобывающие и осущетвлямы перерабатывающие предприятия, 
УГМК мустановлег исторически режи располагает мощной начия металлургической базой по 
едеятльноси производству чувстющи цветных металлов. даня Именно ее существование позволяет 
ттаблице максимально нося раскрывать потенциал сложившейя и стоимость отрабатываемых 
мвыдач месторождений режи цветных металлов. 
объема Качество и себестоимость добываемых руд ямиров позволяют ствлени УГМК 
оставаться увеличн конкурентоспособным участником кинформаця ирового угм рынка цветных 
негативо металлов и угля, а принцип апракти вертикальной выручк интеграции, положенный явлющиес в основу 
металлургического явнеших сектора управлени, дает возможность ерахтин гибко реагировать на любые 
аномеклатур изменения обществ рынка и обеспечивать терсованым устойчивое развитие мбанковсие даже объеа в условиях 
кризиса. 
проблема Стратегическим приоритетом компании ыпоследни является вид поддержание и 
развитие смешаный горнодобывающих активов. По екотрый производству котр цветных металлов 
слабое сновными задачами являются: еучаствю непрерывное внима воспроизводство 
минерально-сырьевой финасовых базы и повышение тотечсвных тепени еряю извлечения металлов из 
руд, что представля оказывает прямое влияние на мобслуживаня ебестоимость расоти производства металлов банковсие
в концентрате. По углю: лгайски онцентрация отде на наиболее рентабельных уровень активах и 
максимально возможном окандитх обогащении стал добытого угля трес, что позволяет повысить 
изанимет стоимость сред продукции и сократить важные удельные транспортные издержки при 
ераскытие экспорте струкны. 
Стратегическими задачами деловй металлургического сектора как ярасмотени ключевого влетс
элемента раскрытия явлетс тоимости в цветной металлургии еанлизруется вляются такж: 
максимальное доизвлечение сплаво цветных металлов из ьмоскве тходов динроват металлургии 
(шлаки, вытесни пыли, кеки), снижение евходит себестоимости корпативн плавильных и 
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рафинировочных органв переделов, что позволяет п мтаблиц овышать достачны  
конкурентоспособность компании на этом ировых рынках. 
ООО «УГМК-Холдинг» - овладения дна установлеи из самых едиверсифицированных процс
компаний в России. кроме Основной група производственный костяк тнестабильой оставляе  горно-
металлургическое производство. При информаця этом собтвены холдинг ауспешно ерхтин реализует и 
другие ког направления управления бизнеса. 
Научный объема потенциал. 
Предприятием научной испытаня базы низшй компании вявляется орган ОАО «Уралмеханобр». 
Основное направление выплат деятельности генральым — комплексное проектирование 
аосущетвляю троительств  и реконструкции обогатительных, група орных голвная, металлургических 
япредприятий верхн. В настоящее время ОАО «Уралмеханобр» добыче эффективно доплнятьс
сотрудничает с крупнейшими ихайят горно-металлургическим  и 
машиностроительными компаниями безопаснт России гласноти, стран СНГ, мБельгии аксильно, Китая, 
Анголы, верхня Южной сотвеи Кореи, Австралии, а едоплнятьс акж  активно взаимодействует с 
котрые университетами обеспчиват, отраслевыми НИИ и йинститутами медплавиьны Российской Академии 
пакет Наук отказ.    
Принадлежащий компании предолагт Научно-исследовательский проектно-
конструкторский и технологический яявлютс кабельный влетс институт с опытным котрый
производством ПАО «НИКИ» (г. Томск) является рублей динственным капитл в Сибири 
научно-техническим мдеятльноси центро  кабельной отрасли. себя Современная равления
испытательная обаза прав с уникальными установками, набор имитирующими струкой условия 
эксплуатации, тведния позволяе  проводить исследования и мировй сертификационные чрезмно
испытания хкабелей собтвены и кабельных материалов на концер соответствие корпативн российским и 
мировым мруденко стандарта , разрабатывать и производить делать кабельную полный продукцию.  
Образование расшить. 
Компания занимается подготовкой осущетвляю ысококвалифицированных  завод кадров 
для предприятий имогут компани . Технический университет УГМК — это 
отраслевой ВУЗ, в стенах таким оторого явлетс проходят йпервичную цел подготовку, а также 
корпативнг урсы явлютс повышения квалификации ерешни абочи , инженерные и руководящие акционерг адры будчи
всех иуровней враждебным для промышленных предприятий. В захвт 2016 струка году он получил 
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оснву государственную аккредитацию. Это позволит иотдел выдавать полжен выпускникам 
дипломы обеспчиват государственного образца и азанимться обеспечит бекиров студентам, поступающим в 
ВУЗ со представля школьной скамьи, отсрочку от еуралкий рмии баз.  
Машиностроение. 
В компанию корпативнг входят два завода, аструка выпускающие струк радиаторы для 
автомобильных оренбугскй двигателей и другие автомобильные одеятльнос агрегаты нестрк: «Шадринский 
автоагрегатный завод» (г. Шадринск, Курганская розничая обл.) и ООО 
«Оренбургский радиатор». 
Номенклатура угмк продукции полженим данных предприятий тпозвляет составляе  более 150 
наименований. В место настоящее одна время оШААЗ имуществнг выпускает алюминиевые 
владеьцх теплообменники срокв для ОАО «КАМАЗ», АЗ « лначия Ура », ОАО «МАЗ», 
автомобильных и себтоим автобусных всех заводов «Группы йГАЗ сегодняши». Для всех 
отечественных стенах втозаводов ОАО номеклатур «ШААЗ» является поставщиком 
хсоветм ригинальны  деталей первого контрля уровня конслидаця. Кроме втого субъекто, на предприятии 
занимаются вида модернизацией избрают маневровых тепловозов. 
советм Самолетостроение. 
Компания занимается и рублей авиастроением принцов. В 2008 юхолдинг цель приобрел пакет 
отсувие акций пеработк чешской авиастроительной идочерних компани  «Эйркрафт Индастрис» (Aircraft 
Industries), утверждни ыпускающей имеют малые етранспортные обспчни самолеты L 410.  
Самолеты несотя ертифицированы сложившейя для эксплуатации в РФ, странах СНГ, 
екредитоам Евросоюз  и практически по всему котре миру металов. В настоящее бвремя спо самолеты 
чешского кратие производства франчй успешно эксплуатируются в исегодня Словаки , Болгарии, 
Эстонии, департмн Алжире струкные, Французской йГвиане надежиск, Казахстане, Джибути, защиты Непале холдингу.   
Строительство и девелопмент. 
кас Одним из таких направлений лакционерых является капит строительство. В этой управлени сфере 
работают еважным предприятия сотви, обеспечивающие полный 
советм инвестиционно-строительный цикл от выпуска яправо строительной собрани продукции до 
разработки негативо проектной документации, ымировй строительства менджр и реализации объектов 
на управленчский ынке.   
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Помимо промышленных брошюы бъектов равления на счету ястроительного занимтьс дивизиона 
УГМК даной строительство виды пятизвездочного отеля, «Хайятт Ридженси 
Екатеринбург», «Башни Исеть», котрые жилых и деловых комплексов в 
йзависмых Екатеринбурге франч, других городах шадринскй России.  
Здравоохранение. 
В самолеты ентябре надежискй 2009 г. открыта якотрый многопрофильна  клиника, работающая по 
регулиован учшим поселках европейским астандартам глв лечения, сервиса и акций учета советм интересов 
пациента. одругие Ежегодн  в клинику обращается наиболе олее подразелни 170 тысяч тчеловек срои.  
С декабря 2010 промышленсти года крупнейшим в структуре клиники ьсотаве ткрылас  детская 
поликлиника. На жилых сегодняшний внедри день она ьукомплектована внедрят самым 
высокотехнологичным франчй оборудованием обращется. С момента своего ятюмени открыти  «УГМК-
Здоровье» постоянно развивается.  
В захвтчик 2010 задчми г. открыт йцентр медногрски тибетской медицины, в стенах 2012 заболевний г. введен в 
эксплуатацию йситему едицински  модульный центр, организця снащенный насибов самым 
есовременным котр аппаратом магниторезонансной подержани томографии отнесы, в 2013 г. открыта 
яорганизця стоматологическа  поликлиника, создана сегодня еть торгвая аптечных опунктов всег.  
Энергоснабжение. 
С целью возмжнсть беспечения визонй бесперебойного энергоснабжения йдиректов предприяти  
холдинга создана «Энергопромышленная компания». Она дирекця занимает явлетс одно из 
улидирующих холдинг мест в рейтинге общества бытовых использванем компаний России. изанимется Клиентам  
компании являются АО «Уралэлектромедь», «Надеждинский 
металлургический завод», ОАО «Среднеуральский медеплавильный 
завод», ОАО «Невьянский цементник», ОАО «Уралкалий», ОАО 
«Богословское рудоуправление», ОАО «Святогор» и формиване другие важной.   
Телекоммуникационный комплекс расшияющх. 
«УГМК-Телеком» — крупный оператор менджры современных базе услуг связи, 
йруденко аботающи  на рынке телекоммуникаций, страегичко более полженим чем в 20 населенных 
ыпунктах догвр Урала, Сибири, металурги Башкирии петухов и Центральной России. евсегда Приоритетны  
направления деятельности контрль омпании струка — Интернет, бIP-телефония спо и кабельное 
телевидение. «УГМК-Телеком» чтобы предоставляет назчеи услуги частным и 
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политк орпоративным клиентам, в том числе — йинстуам троит компани корпоративные сети избрают для 
предприятий УГМК-Холдинга. тзанимться Дочерней предолаг компанией «УГМК-Телеком» в 
Кемеровской участвоь бласти является ООО «Кузбассвязьуголь».  
высш Банковские сотвеи услуги. 
Интересы компани компании представлены и в еобъема анковском установли бизнесе. ООО КБ 
«Кольцо Урала» занимает розничая третье в Свердловской области хнастояще место зависмы по объему 
привлеченных количеств вкладов и по числу еполжени выданных даны кредитов населению.    
Банк «Кольцо Урала» акци сегодня — это 43 офиса, успешно муровень аботающих режи в 
30 городах и поселках эфективных России, собственная херахтин банкоматная цветны сеть представлена 
рябенко коло 200 устройствами. Офисы осамолеты банка прав работают в Свердловской каой, 
Челябинской, Курганской, яфинасовй Кемеровской создан, Оренбургской, Тюменской 
областях, Республике Башкортостан.  
струка Страхование результаом.  
Еще одно направление рынке деятельности — обязательное ьчувстющие медицинское динроват
страхование граждан. В кредитоам штате компании ООО СМК «УГМК — 
Медицина» высококвалифицированный и цветных опытный брошюы персонал. вКонтроль тоарищес
качества медицинской обеспчиват омощи мест осуществляется врачами-экспертами йследить высше  
квалификационной категории, обращется реди принмаеых которых оодин дсрчн доктор и 12 кандидатов 
явлетс медицинских последни наук. На сегодняшний тукомплетван омен  компания заключила низшй договоры подержани
на обслуживание по тобязательному владе медицинскому страхованию такя более сырьевой чем с 
200 лечебно-профилактическими учреждениями йшкольнй Свердловско  области. 
Общее федральный количество укомплетван застрахованных по ОМС на 1 ниюня зако 2016 года участве оставило требования
648 тыс. человек, в том числе отерсованым кол  9 тыс. в других субъектах произвдсту Российской могут
Федерации. 
Пенсионный науковеди фонд. 
УГМК конурсм активно владения сотрудничает с АО НПФ «УГМК-Перспектива», 
осуществляющим выдач обязательное пенсионное страхование и тстрекалов профессиональное входи
пенсионное обеспечение информаця, а также предоставляющим иоснву дополнительное компан
пенсионное обеспечение. оценка Рейтинговым агентством RAEX фонду присвоен 




В опредлных чёрной металлургии предпри ебаз ятиями-партнёрами слабо УГМК являются слабое
«Надеждинский металлургический завод» (г.Серов) и завод «Электросталь 
Тюмени». селн Предприятия рамкх производят широкую уревинская оменклатур  сортового и 
калиброванного иной проката конурсм, которая апоставляется обществ российским и зарубежным 
управления редприятиям собрание автомобильной, электротехнической, йкорпативнг виационно , 
машиностроительной и других внеочрдых траслей ежгодн промышленности. 
Агропромышленный зависмы комплекс. 
Партнёрами стало УГМК организця выступают агропромышленные яуплаты редприяти , 
выпускающие молочные и кисломолочные даный продукты стало (торговая марка 
«Здорово!»); свежие овощи организця открытого и закрытого ибольше грунта страег (торговая марка 
«Мистер Грин»); замороженные овощи (торговая марка «Мистер Грин»); 
произвдст мука всех сортов, юстраегичкм рупа важну манная, отруби высоким, зерноотходы.  
 
2.3 Конкурентоспособность изделя еятельности объема компании 
 
По производству менджт еди УГМК на мировом естроиельва уровне ргулиован занимает 10 место наибольшей
среди других икотрый рупных другм производителей, его доля  стоимь равна 1,5 % (рисунок 4). 
 
 
Источник: [холдинг Электронный акционеры ресурс]. еРежим внима доступа: http://www.ugmk.com/ 
конца Рисунок использванем 4 – Доля УГМК в мсоблюдения мирово  производстве меди (по орехв состоянию враждебному на 1 января 



























В производстве цинка совремных УГМК компани занимает 6 остраеги мест  на мировом уровне, его 




Источник: [Электронный правлени есурс году]. Режим доступа: http://www.ugmk.com/ 
 
угмк Рисунок 5 – Доля УГМК в твысш мировом предсавля производстве цинка смыл (по состоянию на 1 января 
одосрчн 2016 рябенк г., в %) 
 
По объемам производства менджры еди в России УГМК ягрунта аходится ени на втором 
месте струкные, его доля составляет 40% ( усвязи рисунок противнк 6). По объемам производства управления цинка 
в России компания явремно УГМК управлени находится на 1 месте управления. 
 

























Источник: [Электронный картелм есурс быть]. Режим доступа: mтакже http://www.ugmk.co / 
Рисунок 6 – Доля органы УГМК следить по объемам ьпроизводства уровен меди в России (по свинцоых остоянию информацю на 
1 января 2016 г., в %) 
 
В одна составе УГМК – вторая по ьреальня азмерам разбтыв в России угольная различным компания 
«Кузбассразрезуголь» с йфинасовых бъемом франч добычи 45 млн. тонн своей угля в год. УГМК по 
объемам торехв производства предсавля угля в России котрые занимает 2 место и его хэфективных доля жилы составляет 
12% (рисунок 7). 
 
 
всего Источник: [Электронный ресурс]. йсложившейя Режим струко доступа: http://www.ugmk.com велична/ 
Рисунок 7 – Доля собтвень УГМК роси по объемам производства янастояще угл  в России (по состоянию на 




















Один сектора из видов производственно-хозяйственной мзащиты деятельности совет УГМК 
это производство рамкх золота и серебра в слитках мнадежискй банковской объеа чистоты. По 
объемам защиты производства золота в екас России уги УГМК находится на техничскй шестом месте и 




Источник стимулроване: [Электронный ресурс]. нпоглщения Режим оди доступа: http://www.ugmk.com/ 
акционерв Рисунок 8 – Доля УГМК по впонятий бъемам кредито производства золота смыл в России (по состоянию 




















Глава 3. рода Корпоративное управление на примере ООО 
«акие УГМК-Холдинг ерахтин» 
 
3.1 Характеристика корпоративного активное управления ООО «УГМК-Холдинг» 
 
харктеис Корпоративным струка центром холдинга ( йвремя головно  компанией) является 
глав общество капитл с ограниченной яответственностью полнмчи.  
Участие головной подтченс компании числе в управлении своими икорпати дочерним  и 
зависимыми обществами концетраия рганизовано принц следующим хобразом мотивруеы: построена 
многоуровневая оснвыми истема орга корпоративного менеджмента, ячислу котора  
предполагает последовательное внимае заимодействие росийкм всех оорганов пстян управления 
холдинга — от однму бщего совета собрания акционеров йдосрчне материнско  компании до 
исполнительных несоблюдия рганов пенсиоый дочерних и язависимых реализц обществ. Такая угмк система одексы
позволяет головной исобтвены компани  эффективно коорустранеи динировать режим деятельность 
йвсех надежиск предприятий, обеспечивая при таким этом продукци интересы всех хоренбугскй заинтересованны  
сторон.  
В компании досрчне ействует ерахтин программа устратегического однм развития, которая 
поглщения ризвана становия улучшать и совершенс ьакционеры твоват  корпоративную структуру, режим чтобы рынка
соответствовать имеждународным кап требованиям. УГМК — это динамично 
отраслей азвива выпускниамющаяся еструктура други, основанная на принципах общие финансовой совметную
прозрачности и информационной икроме ткрытост . Международный независимый 
уровень аудитор опредлния KPMG межегодно други проводит аудит зависмы группы общег предприятий УГМК. Эта 
авелична работ  является необходимым сущетвоани словием создание выхода на ывнешние струк рынки 
заимствования в герман статусе возмжнсть открытой, цивилизованной, йосредтвм понятно , 
платежеспособной компании. В текущих омпании дочерних идут вработы кредито по введению 
международных срастогюя андартов органв финансового азависмы учет  и отчетности, которые 
ментацию позволят бумаги любым язаин ствлени ересованным сторонам котрый анализировать обычнй отчетность 
пред ясовета прияти  и делать выводы о среди остоянии управления дел. В этом ясмысле контрл МСФО 
является посбие универсальным масове «языком», позволяющим мдепартмн участника  рынка 
капитала кас разных цветных стран кобщаться рисуно между собой. 
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Для федральный эффективного косвены функционирования компании мвладения ажны  является 
создание эконмичесг заинтересованности доплнятьс в соединении ус гилий холдин предприятий по добыче 
компания цветных богслвк металлов и угля, их еструкы переработк  и сбыту в целях иной экономии окись на 
издержках йпроизводства надежиск и на базе внедрения произвдст новых управления технологий. Одной из 
мкомпания фор  обеспечения такой предият взаимной шадринскй заинтересованности вявляется аспекто образование 
вертикально доли нтегрированных исполнтеьы компаний в форме хпринмаеых кционерны  обществ или 
товариществ с харктеис подключением такя предприятий, атранспорта выдч и 
продуктообеспечения. 
Интеграция общем позволяет юридческо закрепить хозяйственные ицелью связ , усилить 
стимулы для рынка получения независмы наиболее яэффективного управлени конечного результата, 
выпускниам концентрировать произвдсте ресурсы по наиболее мдоплнитеь эффективны  направлениям 
технической утверждни политики кодес, использовать тнаиболее безопасн эффективно систему 
объема взаиморасчетов опредлны, в том числе за счет якомпаний рименени  расчетных цен, повысить 
директов онкурентоспособность внеочрдых российских япроизводителей начи на внешнем рынке, а 
франчй также захвтчик наиболее экономно ькостя решат  отдельные задачи совремных использования захвт
производственной и йсоциальной сырьево инфраструктуры. 
Интересы бекирова материнской розничая компании в деятельности ххолдинг очерни  и 
зависимых обществ деятльноси реализуются колегиаьным в разработке и ереализации впра политики 
корпоративного менеджмента, которая включает в следить ебя несколько 
направлений, естроиельва аких числ как: 
• формирование и контроль участвю реализации стратегии хзаплтиь развития рамк
дочерних и зависимых входит бществ; 
• планирование и контроль будчи финансовых група результатов гдеятельности холдин
дочерних и зависимых руденко бществ ликвдаця, в том числе определение 
йерахтин аправлени  и контроль распределения отдел прибыли ственой дочерних и 
азависимых номеклтур обществ; 
• контроль осущетвляю финансово-хозяйственной ситемы деятельности дочерних 
йстроиельва предприяти , в том числе совершения продукци сделок страег с активами 
хдочерних рамк и зависимых обществ; 
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• контрля епрерывное работке повышение эффективности хстрекалов нутренни  процессов 
дочерних и реализовны ависимых акци обществ в сфере еуправления слабо бизнесом; 
• обеспечение судебны инвестиционной кроме привлекательности и роста 
иотнесы капитализаци ; 
• формирование и реализация автомбильных кадровой поглщений политики ьдочерних внедрят и 
зависимых обществ. 
юридческй Одним затры из наиболее эффективных вкроме еханизмо  корпоративного 
менеджмента в ревинская холдинге количеств является аувеличение нсибов полномочий советов 
применя директоров процеса дочерних и зависимых вмест общест , где подавляющее большинство 
компани членов еров составляют опредставители неизбж материнской компании.  
 рода Другим уплаты механизмом корпоративного яявлетс управлени  материнской 
компании в котрый тношении теряю дочерних и изависимых связ обществ является связан избрание важные
своих представителей в вкорпативных соста  ревизионных комиссий всего дочерних обслуживаня и зависимых 
йобществ корпативны, а также расширение всех феры установлег проверок их финансово-хозяй йсегодняший твенно  
деятельности. 
Для реализации настояще целей мировй и задач мкорпоративного котры управления головной 
оптимзац компании имеют по отношению к дочерним и мнаблюдт зависимы  обществам часто 
медлно происходит конца перепроектирование их еорга мстнизационных структур, струкой оторое последни
подразумевает перераспределение и акомпани регл ментацию полномочий и 
страховние тветственности эфективный должностных лиц в йрамках эфективны осуществления результах корпоративного таблиц
управления, оптимизацию вуправления бизнес-процессо  корпоративного 
взаимодействия. 
Механизмы корпоративного подержани управления дочерними и зависимыми 
трода бществами высупаю реализованы в нескольких назчеи бизнес-процессах корпоративного 
тиной управления заниме. 
В 2002 г. советом оснве директоров ООО «УГМК-Холдинг» был принят 
ысебтоим Порядок интерс взаимодействия с хозяйственными бекирова обществами, оразвите кциями крпативнг (долями), 
которыми заметную владеет ООО «УГМК-Холдинг», и в том же году впрозачнсть оветами директо
директоров дочерних собтвеных и зависимых обществ ООО « мкостя УГМК-Холдинг рубежо» принято 
решение о регулиющм внедрении системы корпоративного остало управления кличеств, утвержден 
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Порядок партнесв взаимодействия дочерних и тюридческо зависимых депармн обществ с организациями, в 
развите которых они участвуют (то есть « йтериоя внучками акци» холдинга). И тот, и другой споб
Порядок описывают йнесоблюдия фактически сегодняши четыре группы внебюджты изнес-процессов 
корпоративного управления реров дочерних кедито и зависимых обществ котре (ДЗО): 
1. участие в котре бщих юридческй собраниях акционеров ДЗО: 
• анлизруется формирование предложений в повестку дня еутверждни годового слабо
общего собрания кратие акционеров; 
• формирование, активное утверждение максильно и выдвижение кандидатур в 
тповестку ове  директоров, ревизионную другие комиссию боле, кандидатуры 
яаудитора влетс; 
• участие представителей в широкм бщих право собраниях акционеров 
( емотивруеых назначени , выдача доверенности, такие выдача ствления поручений, 
мконтроль объеа их деятельности); 
2. участие в уровень аботе сотавх совета директоров ДЗО:  
• струка планирование деятельности совета ядругие иректоров себ; 
• организация деятельности информац представителей Общества в 
ймонплизац совете миров директоров; 
• контроль кас деятельности представителей материнской 
вдочерних компании директо; 
3. участие в работе сплаво ревизионной комиссии вчисле ДЗО убытко): 
• планирование деятельности разбтывь евизионной комиссии ДЗО; 
• организация глав неочередных струка ревизионных впроверок брянце ДЗО; 
• организация деятельности также представителей разешни материнской 
компании в ре йэфективно изионно  комиссии; 
4. формирование извлечн сполнительных задчей органов ДЗО и оконтроль фндвг их 
деятельности: 




• организация и контроль сотвеи деятельности имеющх единоличного 
еисполнительного струкны органа (заключение и компания досрочное высш
прекращение трудового ааспектов договор , назначение временно 
петухов исполняющего овладения обязанности ьгенерального непрозачст директора, 
подготовка году тче роситов генерального директора, еметалурги привлечени  к 
ответственности). 
Данные менджт бизнес-процессы доплнятьс корпоративного муправления зависы позволяют 
материнпровела ской страег компании эффективно ьструка частвоват  в планировании, 
организации и роси конт осущетвляроле вдеятельности ласо ДЗО. Посредством перечисленных 
угмк орпоративных выплат процедур осуществляется оокл тщательн  спланированное 
оргагоду низационно-управленческое таких и экономическое йвзаимодействие рубле компаний 
холдинга, представля родуманная доля кадровая политика тобеспчни беспечивае  баланс интересов 
отвечаь сех минзацю участников ькорпоративного уровен управления. 
Отдельным операци направлением организця работы компании японятий вляетс  создание 
субхолдингов в всех рамках обеспчни УГМК. аКоличество пртнесв предприятий постоянно 
занимются увеличивает менджраися, и заниматься каждым из них по имотивруеых тдельност  было бы 
неправильно. компетнци Поэтому директов в рамках акомпании конц идет консолидация по директов тдельным владет
направлениям деятельности. Так, естраег озданно  в 2005 году ООО «УГМК-Сталь» 
владет осуществляет ситуаця управление еакти кромвами металлургического холдинг завода комис им. А. К. 
Серова, Богословского якабельный рудоуправлени , заготовительной (сбор эфективный лома сырьевой черных 
метал ялов оснва) и сырьевой базы, то орга есть отличеьнй всем, что связано с йгласноти черно  металлургией. 
В эту же назчеи структуру методв входят мпредприятия осущетвляюи, которые построены в уровень Тюмени управленчских и 
Башкирии. Аналогичная язависмых итуаци  в агропромышленном финасовых комплексе общепризнаым, где 
имеется енесколько чувстющи предприятий, расположенных в управления Свердловской рублей, 
Оренбургской областях, в еповестку Башкортостан  и других регионах начия России практичес. В 
рамках еагропромышленного сотав холдинга ООО «УГМК-наиболе Агро наибольшей» идет управление 
ошиткна сельск хозяйственными активами. Как занимет самостоятельный угля бизнес аразвивается имдж
и строительное направление. В кредитов 2008 внимае году зарегистрирована язаметную компани  по 
управлению производствами, гутман связанными исполнтеьым с обработкой тцвет предосавляных металлов — 
«УГМК-банковсие ОЦМ оренбугскй». Построение таких естаьи отрасл вых управляющих компаний 
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кас продиктовано дашков сегодняшним еуровнем послдни развития УГМК, самолеты тепенью роси интеграции в 
различные агерман сектор  экономики, отработанной акие системой принят корпоративных и 
ефинансовых матрильны взаимоотношений между чаще предприятиями капи одного сектора в 
хкорпати амка  УГМК. Такие явлющиес труктурные корпативный преоб аразования золт, в результате которых 
доля руководители слитках управляющих компаний апракти отчитыв ются в рамках утвержденных 
регулиющм бюджетов представля, с одной астороны шиткн, упрощают управление, а с компания другой заключемо — 
увеличивают эффективность. 
общие Таким образом, система иустановлеи корпора бумагтивного управления оснвая в холдинге 
рассматривается в ефинасовй широком выдижн смысле, то есть как советм интеграционное 
взаимодействие яимеющх всех испытан субъектов корпоративных опредлния отношений. На сегодняшний 
ткотрые день прока уровень корпоративного менеджмента компании в полной предолагт мере компани
обеспечивает авыполнение обществ задач стратегического угмк руководства сотвеи
предприятиями. 
 
3.2 Перспективы документах орпоративного менеджмента в ООО «УГМК-
Холдинг» 
 
К числу наиболее проблемных аспектов можно отнести следующее: 
• слабое раскрытие информации о кандидатах в состав совета 
директоров при их выдвижении; 
• слабое раскрытие информации о членах совета директоров и 
высших менеджерах; 
• явно недостаточное обеспечение работы членов совета 
директоров на основе ясных и прозрачных профессиональных 
стандартов и этических норм; 
• медленное формирование систем внутреннего контроля и 




• отсутствие критериев, процедур и регулярная оценка работы 
совета, его членов и высших менеджеров; 
• отсутствие критериев, процедур и на их основе определение 
вознаграждения членов советов и высших менеджеров и 
раскрытие информации о вознаграждении; 
• слабость процедур, регулирующих выявление и разрешение 
конфликтов интересов. 
Общепризнаным важнейшим направлением опредляющ улучшения деятельности 
яприведны советов манск считается повышение в нем высоким доли неисполнительных, «независимых» 
директоров. Такие директора рассматриваются как ключевой фактор, 
снижающий риск инвесторов, связанный с деятельностью компании в целом, 
ее органов управления и контроля в частности.  
В качестве других мер, повышающих надежность работы советов 
директоров и снижающих риски инвесторов, являются такие шаги, как 
ведение регулярной практики оценки эффективности работы советов 
директоров (реже – работы каждого члена совета в отдельности), 
обеспечение повышения квалификации членов советов и предоставление им 
возможностей для привлечения внешних экспертов за счет компании.   
Оценка деятельности совета директоров и его комитетов проводится в 
целях определения степени эффективности работы совета директоров и его 
комитетов, соответствия их работы потребностям развития Общества, 
активизации работы совета директоров и выявление областей, в которых его 
деятельность может быть улучшена.  Проведение оценки деятельности 
позволяет совету директоров:  
• повысить роль совета директоров в достижении цели по 
успешному развитию Общества; 
• определить оптимальность и сбалансированность структуры и 
состава совета директоров и его комитетов для решения 
стратегических целей и задач Общества; 
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• определить степень участия членов совета директоров в 
реализации стратегии Общества и достижении его основных 
целей;  
• определить эффективность работы членов совета директоров 
(независимость, слаженность работы, личное участие); 
• выявить факторы, снижающие эффективность работы совета 
директоров и его комитетов; 
• выработать предложения по улучшению работы совета 
директоров и комитетов; 
• определить потребность в повышении квалификации членов 
совета директоров и его комитетов и формировании 
индивидуальных программ обучения (тренингов). 
Оценка деятельности совета директоров и комитетов должна 
проводится на регулярной основе в рамках формализованной процедуры.  
Оценка должна проводится ежегодно, по итогам работы за корпоративный 
год, в форме самооценки. Для проведения независимой оценки качества 
работы совета директоров не реже одного раза в три года нужно привлекать 
внешнюю организацию, отбираемую на конкурсной основе. 
Самооценка деятельности совета директоров по итогам работы за 
корпоративный год проводится путем заполнения каждым членом совета 
директоров анкеты. Анкетирование членов совета директоров и членов 
комитетов проводится на анонимной основе.  
В анкете для членов совета директоров содержатся вопросы, 
позволяющие выразить мнение относительно:  
• состава, структуры и функций совета директоров;  
• роли совета директоров в стратегическом планировании, 
контроле и управлении рисками; 




• роли председателя совета директоров;  
• эффективности членов совета директоров;  
• процедуры проведения заседаний совета директоров;  
• информационного обеспечения деятельности совета директоров. 
В анкете для членов комитетов совета директоров содержатся вопросы, 
позволяющие выразить мнение относительно:  
• состава и функций комитета;  
• роли председателя комитета;  
• эффективности членов комитета;  
• процедуры проведения заседаний комитета;  
• информационного обеспечения деятельности комитета. 
Результаты оценки каждого комитета совета директоров 
предварительно рассматриваются на очном заседании соответствующего 
комитета. Совет директоров рассматривает отчет о результатах оценки 
деятельности совета директоров и его комитетов на очном заседании. Члены 
совета директоров тщательно и конструктивно обсуждают результаты 
проведенной самооценки работы совета директоров, выявляют факторы, 
снижающие эффективность их деятельности и предлагают мероприятия, 
направленные на совершенствование практики работы совета директоров и 
его комитетов. По итогам обсуждения результатов оценки работы совета 
директоров председатель совета директоров организует разработку плана 
мероприятий, направленных на повышение эффективности работы совета 
директоров, который утверждается советом директоров. 
В приложении 3 разработана анкета для самооценки работы совета 
директоров в корпоративном году. Соответствующая анкета долна быть 





Таким образом, проанализировав общие методологические принципы 
корпоративного менеджмента и особенности управления холдингом, удалось 
прийти к следующим выводам. 
1) В условиях развития рыночных отношений изменения коснулись не 
только организационной структуры предприятий, но и системы управления, 
что нашло свое отражение при образовании достаточно большого 
многообразия холдинговых компаний. 
2) Анализ целей и принципов объединения холдинговых компаний, а 
также форм управления позволил выявить как достоинства, так и 
определенные недостатки, которые необходимо устранять в ходе проведения 
реформ, в том числе, с использованием зарубежного опыта и его адаптации к 
отечественным условиям. 
3) Одним из важных недостатков холдинговых компаний в настоящее 
время может считаться стремление к максимальной централизации 
управленческой деятельности в материнской компании, в результате чего 
дочерние предприятия утрачивают необходимую степень самостоятельности 
своей деятельности, хотя и приобретают определенные преимущества. 
4) Стремление к централизации обуславливается потребностью 
достижения большей устойчивости холдинговых компаний в условиях 
нестабильной внешней среды, но в этом случае они начинают утрачивать 
гибкость структуры и возможность оперативного реагирования на изменения 
среды, а это неизбежно влечет за собой снижение эффективности их 
деятельности, а также негативно влияет и на успешность дальнейшего 
проведения реформ. 
5) В наибольшей степени повысить эффективность деятельности 
холдинг-компании становится возможным не столько при 
усовершенствовании их организационного построения, но, прежде всего, при 
использовании современных методов экономического управления. 
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6) Эффективность деятельности холдинг-компании также может 
повышаться и при участии государства, которое должно создавать условия 
благоприятствования для их развития и осуществлять законодательное 
регулирование их деятельности, в том числе, препятствовать 
олигополистическим тенденциям. 
7) Сложность организационного построения холдинговых структур 
вызывает необходимость использования стратегического управления, 
которое актуализируется самим развитием рыночной экономики; оно, с 
необходимостью, должно дополняться управлением оперативным. 
Стратегическое управление способно оказывать существенное влияние на 
развитие всей экономической сферы, при выборе же его методов 
правомерным оказывается определенное заимствование зарубежного опыта, 
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медеплавильный завод»; ОАО «Святогор»; ЗАО «Шемур»; АО 
«Сафьяновская медь»); 
• Республика Башкортостан (АО «Сибайский ГОК»; АО «Бурибаевский 
ГОК»; АО «Учалинский ГОК»; ООО «Башкирская медь»); 
• Карачаево-Черкесская Республика (ЗАО «Урупский ГОК»); 
• Республика Северная Осетия-Алания (ОАО «Электроцинк»); 
• Алтайский край (ОАО «Сибирь-Полиметаллы»; АО «Корбалихинский 
рудник»); 
• Владимирская область (АО «Электрокабель» Кольчугинский завод»; 
ЗАО «Кольчугинский завод цветных металлов»); 
• Кемеровская область (ОАО «УК «Кузбассразрезуголь»); 
• Кировская область (ОАО «Кировский завод по обработке цветных 
металлов»); 
• Курганская область (АО «Шадринский автоагрегатный завод»); 
• Оренбургская область (ООО «Оренбургский радиатор»; ООО 
«Медногорский медно-серный комбинат»; ПАО «Гайский ГОК»); 
• Томская область (ПАО «НИКИ»; АО «Сибкабель»); 
• Челябинская область (ПАО «Челябинский цинковый завод»); 
• Казахстан (ТОО «Nova Цинк»); 
• Великобритания («The Brock Metal company»); 







































Цинковый и свинцовый                      Медный концентрат 
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Анкета для самооценки работы совета директоров в корпоративном году 
 
I. Выполнение функций совета директоров. 
1) Какие основные задачи ставил перед собой совет директоров на ______ 
корпоративный год: 
   разработка стратегии 
   выработка антикризисных мер  
   управление рисками  
   развитие корпоративного управления  
   контроль за менеджментом  
 ______________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
2) Насколько совет директоров справился с поставленными на год задачами?  
1 - абсолютно не справился  
2 - не справился  
3 - справился не в полной мере  
4 - справился  
5 - справился в полной мере 
3) На Ваш взгляд, все члены совета директоров в должной мере вовлечены в работу 
совета директоров (обсуждают вопросы, высказывают предложения и т.п.)?  
1 - никто из членов совета директоров в должной мере не вовлечен в работу совета 
директоров  
2 - большинство членов совета директоров не вовлечены в должной мере в работу 
совета директоров  
3 - некоторые члены совета директоров не в должной мере вовлечены в работу 
совета директоров  
4 - большинство членов совета директоров вовлечены в работу совета директоров в 
должной мере  
5 - все члены совета директоров вовлечены в работу в должной мере  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
4) Как Вы оцениваете влияние независимых директоров на работу совета 
директоров?  
1 - негативно  
2 - скорее негативно  
3 - нейтрально  
4 - скорее позитивно  
5 - позитивно  
комментарий:___________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________ 
5) Способны ли независимые директора высказывать независимые суждения по 
вопросам повестки дня?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - скорее да  
4 - да  
5 - независимые директора всегда высказывают независимые суждения по 





6) Как Вы оцениваете работу комитетов при совете директоров?  
1 - негативно 
2 - скорее негативно  
3 - нейтрально  
4 - скорее позитивно  
5 - позитивно  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
7) Насколько значимы для совета директоров рекомендации, выработанные 
комитетами?  
1 - абсолютно не значимы  
2 - не значимы  
3 - рекомендации комитетов учитываются, но не в должной мере  
4 - скорее значимы  
5 - значимы  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
8) Совет директоров осуществляет надлежащий контроль за исполнением 
принятых решений?  
1 - не осуществляет контроль за исполнением принятых решений  
2 - осуществляет контроль не в должной мере  
3 - контролирует исполнение принятых решений надлежащим образом на 
постоянной основе  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
9) Насколько активно члены совета директоров участвуют в формировании плана 
работы на год?  
1 - абсолютно не участвуют  
2 - недостаточно активно  
3 - не активно  
4 - активно  
5 - достаточно активно  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
10) Считаете ли Вы, что представители акционеров всегда голосуют в интересах 
Общества?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - некоторые представители акционеров голосуют не в интересах Общества  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
11) Считаете ли Вы конструктивными отношения между представителями 
мажоритарного и миноритарных акционеров в совете директоров?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  





12) Считаете ли Вы конструктивными существующие отношения между 
менеджментом и советом директоров?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
13) Насколько эффективно совет директоров разрешает возникающие конфликты 
интересов?  
1 - не эффективно  
2 - не достаточно эффективно  
3 - скорее эффективно  
4 - эффективно, в большинстве случаев  
5 - эффективно  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
14) Можете ли Вы сказать, что совет директоров уделяет достаточное внимание 
стратегии Общества?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
15) Как Вы считаете, совет директоров уделяет достаточно внимания рискам, 
которые могут оказать существенное влияние на деятельность Общества?  
1 - абсолютно не уделяет  
2 - скорее недостаточно  
3 - недостаточно  
4 - достаточно  
5 - уделяет большое внимание    
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
16) Как Вы считаете, комитет по аудиту действует достаточно независимо от 
менеджмента Общества?  
1 - абсолютно зависим  
2 - скорее зависим  
3 - недостаточно независим  
4 - в большинстве случаев да  
5 - действует всегда независимо  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
17) Как Вы считаете, комитет по аудиту действует достаточно независимо от 
контролирующего акционера Общества?  
1 - абсолютно зависим  
2 - скорее зависим  
3 - недостаточно независим  
4 - в большинстве случаев да  





18) Как Вы считаете, члены совета директоров обладают достаточными знаниями и 
опытом для эффективного выполнения функций, возложенных на совет директоров?  
1 - никто из членов совета директоров не обладает достаточными знаниями и 
опытом  
2 - большинство членов совета директоров не обладают достаточными знаниями и 
опытом  
3 - некоторые члены совета директоров обладают достаточными знаниями и 
опытом  
4 - большинство членов совета директоров обладают достаточными знаниями и 
опытом  
5 - все члены совета директоров обладают достаточными знаниями и опытом  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
II. Процедура проведения заседаний совета директоров  
1) Является ли, на Ваш взгляд, совет директоров «площадкой» для выработки 
эффективных управленческих решений?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
2) Как Вы оцениваете уровень посещаемости заседаний членами совета 
директоров?  
1 - низкий  
2 - скорее низкий  
3 - средний  
4 - достаточно высокий  
5 - высокий  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
3) На Ваш взгляд, порядок проведения заседаний позволяет всем членам совета 
директоров высказывать свои мнения и комментарии?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
4) На Ваш взгляд, обсуждение вопросов повестки дня является конструктивным, 
приводит к принятию наиболее эффективного решения?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  





5) Считаете ли Вы атмосферу проведения заседаний совета директоров 
благоприятной для принятия эффективных управленческих решений?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
6) Председатель совета директоров является модератором, направляющим ход 
дискуссии?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
7) Устраивает ли Вас количество и регулярность проводимых заседаний совета 
директоров?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
8) Считаете ли Вы приемлемым соотношение заседаний проводимых в очной и 
заочной форме?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
III. Информационное обеспечение совета директоров. 
1) Позволяют ли сроки предоставления информации/материалов по вопросам 
повестки дня качественно подготовиться к заседанию совета директоров?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
2) Устраивает ли Вас качество предоставляемых материалов по вопросам повестки 
дня, по формату и объему?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
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5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
3) Удовлетворяет ли Вас качество докладов по вопросам повестки дня?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
4) Удовлетворяет ли Вас качество и сроки предоставления дополнительных 
материалов, запрошенных членами совета директоров?  
1 - нет  
2 - скорее нет  
3 - не всегда  
4 - скорее да  
5 - да  
комментарий:___________________________________________________________
_____________________________________________________________________________  
IV. Предложения по повышению эффективности работы совета директоров  
Какую одну вещь Вы хотели бы улучшить в работе совета директоров? 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
 
